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Resumen
Este artículo presenta el diseño de una ruta de aprendi-
zaje para la gestión del conocimiento en fundaciones em-
presariales con intervención en el departamento del Valle 
del Cauca (Colombia). Dicha ruta implica previamente 
una claridad conceptual y una indagación a 11 fundacio-
nes frente al tema, para poder establecer sus diferentes 
fases de conformación, las cuales involucran el diagnós-
tico inicial del conocimiento (caracterización del estado 
actual), un mapeo de dicho conocimiento (identificación 
de caminos de flujo), la tipificación del talento humano 
disponible (capital humano responsable de la gestión) y 
los mecanismos para la transferencia de conocimiento (in-
volucrando actividades de identificación, sistematización, 
procesamiento, almacenamiento y comunicación). Lo an-
terior con la intención de democratizar el conocimiento 
existente en la relación empresa-fundación-comunidad 
y generar valor agregado a través de la implementación 
de este tipo de metodologías, enmarcadas en la presente 
sociedad del conocimiento.
Palabras clave: Gestión del conocimiento; fundación; co-
nocimiento; información; aprendizaje
Abstract
This article presents the design of a learning route 
for knowledge management in business foundations 
with intervention in the department of Valle del Cauca 
(Colombia). This route implies previously a conceptual 
clarity and an investigation to 11 foundations in front 
of the topic, to be able to establish its different phases 
of conformation, which involve the initial diagnosis of 
the knowledge (characterization of the current state), 
a mapping of this knowledge (identification of flow 
paths), the typification of the available human talent 
(human capital responsible for the management) and 
the mechanisms for the transfer of knowledge (involv-
ing activities of identification, systematization, pro-
cessing, storage and communication). The above with 
the intention of democratizing the existing knowledge 
in the relationship company-foundation-community 
and generate added value through the implementation 
of this type of methodologies, framed in the present 
knowledge society.
Keywords: Knowledge management; foundation; knowl-
edge; information; learning
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IntroduccIón
La implementación de estrategias y proce-
sos de gestión del conocimiento en las socie-
dades actuales, como motor de desarrollo, 
sustento de la nueva economía y base del 
sistema productivo, es una realidad palpa-
ble e innegable (Argyris, 1999; Vásquez y 
Gabalán, 2015). Parte de esta sociedad la 
constituyen las organizaciones, las cuales 
según Drucker (1996), deben tener un pro-
pósito y unos objetivos claros en función 
de dicho contexto, lo cual debe permitirles 
transitar y sobrevivir con éxito en un medio 
cada vez más competitivo, de lo contrario 
estarían condenadas al fracaso. 
Es justamente en esta planificación orga-
nizacional que las entidades deben aprender 
a ser recursivas y a sobrellevar las carencias 
que se les presentan, teniendo que sortear 
problemas económicos, estructurales, socia-
les, políticos y de otra índole, los cuales les 
impiden aprovechar al máximo las posibi-
lidades inherentes a esta nueva sociedad, 
llamada del conocimiento “enmarcada en la 
ética y el desarrollo humano en las organi-
zaciones” (Quiñones y Senior, 2014, p. 13). 
Sociedad, que exige a las organizaciones 
diseñar, desarrollar e implementar, dentro 
de su planificación y estructuración, pro-
cesos que les posibiliten capturar datos e 
información (Silva et al., 2019), de tal ma-
nera que puedan ser transformados en co-
nocimiento, un conocimiento que combina 
los conocimientos tácitos, presentes en su 
Capital Humano conformante, con los cono-
cimientos explícitos, siendo éstos aquellos 
tácitos que paulatinamente han podido tras-
cender y aparecer como elementos propios, 
ya al servicio de la compañía.
Por tal razón, dichas organizaciones de-
ben construir por sí mismas metodologías 
y desarrollar procesos que les permitan el 
flujo constante del elemento cognitivo, tan-
to internamente, a través de las relaciones 
que en su conformación se establecen, como 
externamente, en términos de llevar su co-
nocimiento a la sociedad y apropiar de esa 
misma sociedad conocimientos ausentes. 
Todo ello mediante la educación, que en pa-
labras de Hernández y Chumaceiro (2008):
[...] es el vehículo del conocimiento que se in-
terpreta como la capacidad de entender los 
fenómenos humanos desde una perspectiva 
formal y científica según los criterios disci-
plinarios de cada profesión, facilita evaluar 
la realidad y posibilita dar las respuestas 
pertinentes, sobre todo cuando se enmarca 
en la interacción de los grupos sociales (p. 
78).
Es en esta realidad organizacional donde 
surgen la creación y consolidación de fun-
daciones empresariales como estrategia de 
desarrollo asociada a potenciar el aspecto 
externo señalado, debido a que son éstas las 
que se pueden encargar de realizar las in-
tervenciones sociales por parte de la empre-
sa, y de transferir y apropiar el know-how 
respectivo, de manera bidireccional, para 
que sea aprovechado, tanto por ellas como 
por su contexto circundante. Al respecto, la 
Fundación Carvajal (2016) establece como el 
fortalecimiento de las fundaciones empresa-
riales, aunado a procedimientos de gestión 
del conocimiento, posibilita el mejoramiento 
continuo, el desarrollo de las competencias, 
la calidad y la replicabilidad de las interven-
ciones exitosas, constituyéndose en sí mismo 
un propósito estratégico.
De esta manera, el presente artículo su-
giere entonces una metodología que contri-
buya a que las fundaciones empresariales 
del Valle del Cauca, Colombia, definan una 
ruta de aprendizaje, basada en la gestión del 
conocimiento, y potencie la calidad de sus 
intervenciones sociales, y al mismo tiempo, 
le permita a las fundaciones apropiar el co-
nocimiento social en función del propósito y 
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los objetivos estratégicos de la empresa de la 
cual forman parte.
Esto último constituye un aspecto impor-
tante al considerar a las empresas como 
organismos vivos y sinérgicos, donde sus 
fundaciones deben considerarse como parte 
activa de dicho conjunto. Por lo tanto, en 
materia de gestión del conocimiento, deben 
diseñarse, definirse y registrarse procesos 
de índole sistémico que permitan a dichos 
componentes adherirse, de manera aportan-
te, a la estructura organizacional.
FundamentacIón teórIca
En las últimas décadas se han acelerado 
drásticamente las condiciones necesarias 
para producir cambios tanto en los negocios 
como en la sociedad, al respecto Villasmil y 
Crissien (2015) comentan como esta última 
década se “ha caracterizado por cambios 
vertiginosos desde perspectivas políticas, 
económicas, sociales y de mercado, que obli-
gan a las organizaciones a emprender nue-
vas maneras de hacer las labores” (p. 246), 
y “estos cambios han derivado nuevas for-
mas de producción, intercambio y conexión 
globalizada; así como una reorganización y 
concepción de las prácticas” (Chumaceiro, 
Hernández, Meléndez y Acurero, 2017, p. 
201-202)
 Una de las consecuencias de estos cambios 
radica en como los procesos sociales que las 
empresas realizan son ahora más importan-
tes en la consecución del éxito organizacio-
nal. Sin embargo, este campo empresarial 
no ha sido poco explorado, dado el afán mis-
mo del negocio, el cual exige que se prioricen 
mayormente los aspectos relacionados con el 
mercado, situación que dista del concepto de 
fundación (Villar, Butcher y Gandini, 2014), 
donde el aspecto social se convierte en su 
esencia, y en muchos casos, es ajeno en sí 
mismo a la generación de riqueza.
Es aquí donde la gestión del conocimien-
to aparece como proceso apalancador para 
mejorar el desempeño de las intervenciones 
sociales empresariales, a partir de la ex-
plicitación de sus experiencias y lecciones 
aprendidas, en procura de sacar un mejor 
provecho de la organización, incluso mone-
tario, de los conocimientos tácitos presen-
tes en sus capitales conformantes, especial-
mente humano y relacional (Awad, 2007).
En ese sentido, Gorelick, Milton & April 
(2004) afirman que el aprendizaje y la ges-
tión del conocimiento no son fines en sí mis-
mos para las fundaciones empresariales, 
sino que son medios para mejorar la efecti-
vidad de sus prácticas y asegurar para ca-
da decisión tomada en un proceso de inter-
vención social se realice teniendo en cuenta 
el conocimiento y la experiencia existente, 
en beneficio de la sociedad y la empresa.
Aquí, es importante señalar, aunque ges-
tión del conocimiento es un término de uso 
generalizado (Piorun, 2018), existen evi-
dencias de como el significado y los enfo-
ques que del mismo se tienen en el contex-
to de las organizaciones es muy diverso, 
lo cual dificulta su real comprensión y la 
precisión de criterios, tanto al momento 
de implementar programas en este campo 
como en el de evaluar su impacto. Y esto 
aplica también para su interpretación en 
el contexto de las fundaciones.
Sin embargo, a través de diversos autores 
(Toffler, 1990; Barker, Thorne & Dutnell, 
1997; McAdam & Reid, 2001; Soret, 2007; 
Castells, 2009; Briceño y Bernal, 2010) se 
intenta generar una definición conceptual 
en dicho contexto, lo cual permite precisar 
como el conocimiento es para estas entida-
des un recurso estratégico asociado a una 
nueva sociedad, necesitada de su efectiva 
gestión para poder plasmar y aprovechar 
la multiplicidad de relaciones establecidas 
entre la empresa y los sujetos internos y ex-
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ternos, en procura de una real transforma-
ción, tanto de los individuos como de la em-
presa y de su ámbito social de desempeño.
De esta manera, se puede hablar de algu-
nos enfoques de la gestión del conocimiento 
que pueden soportar dicha definición, sien-
do éstos: a) sociocultural (Barragán, 2009), 
el cual impulsa una cultura organizacional 
que promueve cambios en la actitud, con-
fianza, creatividad, colaboración, comunica-
ción y conciencia del valor del conocimiento 
entre los miembros de una comunidad; b) 
filosófico (Kakabadse, Kakadse y Kouzmin, 
2003), que aborda la epistemología del co-
nocimiento para explicar la realidad social; 
c) en red (Londoño y Castillo, 2013), el cual 
tiene que ver con el pensamiento sistémico 
y estudia las relaciones y flujos de conoci-
miento presentes en los conjuntos sociales, 
cualquiera sea su nombre o características.
Adicional a éstos siguen: d) comunidades 
de práctica (Wenger, McDermott & Snyder 
2002; Olmos, Castro & D e´ste, 2014), basa-
do en cómo el conocimiento intrínsecamen-
te constituye una propiedad común entre 
una sociedad, para construir aprendiza-
jes colectivos (implica compromiso mutuo 
y participación colectiva); e) social (Canals, 
2002), que enfatiza en la importancia de 
los aspectos sociales en el momento de pro-
mover la creación o la compartición del 
conocimiento, y f) historias de aprendizaje 
(Marín y Velasco, 2001), que tiene relación 
con la generación de procesos de reflexión 
y aprendizaje a partir de las experiencias 
de la gente.
Todos estos enfoques ponen de manifies-
to las relaciones que se establecen y deben 
establecerse en un sistema como el expues-
to en la presente propuesta, donde la labor 
de la fundación consisten en establecer 
nexos cognoscitivos entre la empresa y su 
comunidad o sociedad de influencia (Car-
cel, 2014).
En esta misma dirección, Choo (1999) afir-
ma como las relaciones de la organización 
con sus externos deben sostenerse a través 
del tiempo y generar la mayor cantidad de 
conocimiento posible, por lo cual deben ser 
flexibles, dinámicas y contar con estructu-
ras sociales que generen espacios para com-
partir dichos conocimientos, a partir de la 
interacción, el intercambio y la creación de 
elementos cognoscitivos conjuntos.
Es así, como, en el caso concreto de Colom-
bia, existen algunos ejemplos de empresas 
que promueven la gestión del conocimiento 
a través de sus propias fundaciones, las cua-
les más que pretender hacer parte de la so-
ciedad del conocimiento por simple inercia, 
asumen este proceso como una manera real 
de afianzar las relaciones establecidas con la 
sociedad e incorporar en su memoria organi-
zacional conocimientos comunes (Quadrado 
y Simone, 2011), carentes de procesos efecti-
vos de explicitación por su misma condición 
históricamente han.
Tal es el caso de la Fundación Promigas 
(2015), donde se considera la gestión del co-
nocimiento como una estrategia transversal 
en todas sus iniciativas de cambio organiza-
cional y social (Sukier et al., 2018), o de la 
Fundación Saldarriaga Concha (2017), don-
de se enfoca la gestión del conocimiento en el 
registro ordenado de buenas prácticas comu-
nitarias y sociales y de lecciones aprendidas. 
Ya para el ámbito regional, en el 
departamento del Valle del Cauca, se 
encuentra la Fundación Carvajal (2016), la 
cual fortalece sus procesos de gestión del 
conocimiento a través del mejoramiento 
continuo y el desarrollo de competencias de 
sus colaboradores, por medio de comunidades 
de práctica (Wenger, 2001; Lesser & Storck, 
2001) y explicitación y transferencia de 
historias de aprendizaje y buenas prácticas 
(Valencia, 2013), actividades que muestran 
el éxito de sus intervenciones sociales.
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Como se puede apreciar, existe un interés 
creciente por analizar los procesos de gestión 
del conocimiento en las fundaciones empre-
sariales, lo que constituye una tendencia 
global; sin embargo, en Colombia, estas ac-
tividades están apenas dando sus primeros 
pasos hacia su consolidación (Asociación de 
Fundaciones Empresariales y Familiares-
AFE, 2012), pensando en la gestión del co-
nocimiento como herramienta aportante al 
desarrollo organizacional y a la inclusión 
social de la labor de la empresa.
metodología
El alcance del estudio es de tipo exploratorio-
descriptivo. Exploratorio examinar un tema 
poco estudiado y descriptivo por caracterizar 
dicho fenómeno (Hernández, Fernández y 
Baptista, 2014), y a partir de estos hechos 
plantea una ruta de aprendizaje, como pro-
puesta metodológica basada en la gestión 
del conocimiento, para el posicionamiento y 
progreso organizacional y social de las fun-
daciones empresariales (King, 2009) y Stary 
(2016), para quienes las rutas de aprendizaje 
permiten la difusión eficaz de la información 
y su transición hacia el conocimiento, en tér-
minos de detectar y promover las mejores 
prácticas en entornos determinados).
Al mismo tiempo, emplea el método deduc-
tivo para plantear un conjunto de conceptos, 
principios, definiciones y enfoques asociados 
al ámbito empresarial y al de la gestión del 
conocimiento, para luego plantear unas con-
clusiones específicas que permitan verificar 
la validez de la metodología propuesta.
Dicha metodología parte de un diseño de 
enfoque cualitativo, soportado en el trata-
miento de datos procedentes de fuentes de 
información diversas (principalmente pri-
marias y secundarias). Es decir, una meto-
dología que se soporta en el contacto directo 
de los investigadores con las fundaciones em-
presariales y con las comunidades, llevan-
do a cabo diálogos participativos a través 
de los cuales se construyen rutas de apren-
dizaje desde las que se adquiere, transmite 
y apropia información con la finalidad de 
ser transformada en conocimiento, a par-
tir de su explicitación (Davenport & Pru-
sak, 2001; Portillo, 2015), apalancándose 
en sus propias dinámicas relacionales y 
operacionales.
De esta manera, se presenta el tamaño 
de muestra constituido por 11 fundaciones 
empresariales, 10 con sede en el Valle del 
Cauca y una (1) ubicada en Bogotá, pero 
con alta injerencia en el departamento ob-
jeto de estudio. Para la selección de esta 
muestra se tuvieron en cuenta caracterís-
ticas relacionadas con el tamaño, princi-
palmente, pero también con trayectoria 
(historia) y posibilidad de acceso a su in-
formación.
Es así como se emplean diferentes técni-
cas para la recolección de dicha informa-
ción, tales como la revisión documental 
organizacional y comunal, la entrevista 
y la encuesta (estas últimas aplicadas a 
las empresas, fundaciones, comunidades 
y expertos); mecanismos utilizados para 
identificar y reconocer las prácticas reali-
zadas por las fundaciones empresariales a 
analizar.
En el caso de las encuestas y entrevis-
tas, se componen de preguntas abiertas y 
cerradas, cuyo objetivo es identificar ¿qué 
conocen las fundaciones y sus colaboradores 
en relación con la gestión del conocimiento?, 
¿cuáles elementos asociados a esta prác­
tica consideran fundamentales?, ¿de qué 
manera implementan procesos de gestión 
del conocimiento?, y ¿qué herramientas 
gerenciales o administrativas conocen y/o 
emplean para esta labor?, entre otras.
De esta forma, el estudio se soporta com-
pletamente en el trabajo de campo realiza-
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do, lo que reafirma su carácter cualitativo, 
donde la metodología descrita intenta reco-
nocer in situ, por medio de la participación 
activa de los sujetos, entidades y comunida-
des objeto de análisis, el quehacer rutinario 
que realizan, con la intención de ubicar en 
dichas prácticas elementos de la gestión del 
conocimiento y sugerir posibles rutas de ac-
ción en dirección a su gestión, vista como 
una opción para el desarrollo, basado en el 
componente cognitivo, de las organizacio-
nes y de los factores asociados a su contexto 
(Mori, 2008).
Por tanto, la mayor relevancia de este tra-
bajo radica más en los resultados presenta-
dos a continuación que en los mismos méto-
dos y materiales empleados, pues el trabajo 
cualitativo realizado no se aleja mucho de los 
mecanismos para tal fin reconocidos y ha-
bitualmente implementados, mientras que 
el valor diferencial del presente artículo sí 
estriba en lo que se encuentra luego del pro-
cedimiento señalado.
resultados
En primera instancia, se debe decir como 
las intervenciones sociales realizadas por 
las fundaciones empresariales estudiadas 
tienen una estrecha relación con la población 
que intentan sea beneficiada. Una revisión 
inicial de los documentos empresariales y 
comunales permite identificar en este con-
texto algunos elementos asociados a la ges-
tión del conocimiento (unos más evidentes 
que otros), siendo principalmente:
• Capital humano. Entendido en este ám-
bito como aquellas personas que fungen 
como colaboradores y empleados de las 
fundaciones y que poseen aquellos cono-
cimientos tácitos que necesitan ser expli-
citados en la relación fundación empresa-
rial – comunidad (Hausmann, 2013).
• Flujo de información. Es el ir y venir del 
insumo más importante de la gestión del 
conocimiento: la información, donde di-
cha identificación y su posterior gestión 
posibilitan ubicar las relaciones informa-
cionales existentes (y con posibilidad de 
existencia) entre la fundación empresa-
rial y la comunidad, reconociendo las ac-
tuales y futuras asociaciones sistémicas 
(Schoemaker y Tetlock, 2017).
• Medios de interacción. Activos tangibles 
e intangibles de interacción (Goh, 2002), 
utilizados por el capital humano para el 
tratamiento y flujo de la información (ar-
chivos, documentos, hardware, software, 
redes de comunicación, etc.).
• Conocimiento tácito. Aquel conocimien-
to que se encuentra en la mente de las 
personas y que necesita ser explicitado, a 
través de diferentes prácticas y medios, 
para poder asumirse como conocimiento 
organizacional (Máynez y Cavazos, 2011).
Con base en estos conceptos, se logró com-
prender y, posteriormente, verificar las for-
mas como las fundaciones empresariales 
realizan sus procesos asociados a la gestión 
del conocimiento, las cuales deben ser distin-
tas a las maneras en que las organizaciones 
tradicionales realizan dicho proceso, dadas 
las características concretas ya expuestas.
De esta forma, se tiene que para las funda-
ciones analizadas, el primer tema abordado 
consistió en reconocer qué tanto saben de la 
gestión del conocimiento.
Como se puede apreciar en la Figura 1, la 
mayoría de las fundaciones (90,9%) afirma 
saber qué es la gestión de conocimiento. La 
única fundación que no contestó afirmati-
vamente expuso como razón: la confusión 
conceptual entre dato, información y conoci-
miento, pero reconoce que existe el elemen-
to cognitivo, así no desarrolle aún procedi-
mientos para su gestión.
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90,90%
9,10%
Sí
No
Figura 1. ¿Qué tanto saben las fundaciones empresariales sobre la gestión del conocimiento?
Fuente: Elaboración propia.
60%20%
10%
10%
Proceso de creación, captura,
clasificación, distribución,
utilización y reutilización de la
información
Apropiación de experiencias,
prácticas y lecciones
aprendidas que se ponen al
servicio de la organización
Democratización de la
información, poniendo el
conocimiento en manos de
todos
Permite sistematizar los
aprendizajes organizacionales
y capitalizarlos a través de
nuestra intervención 
Figura 2. Definiciones específicas acerca de la gestión del conocimiento.
Fuente: Elaboración propia.
En este orden de ideas, cuando se les pi-
de definir concretamente qué es dicho con-
cepto, el 60% de las que contestaron afir-
mativamente menciona que es un proceso 
asociado a la información que trasciende 
hacia un nuevo elemento, el cual involucra 
su creación, captura, clasificación, distri-
bución, utilización y reutilización, posición 
coincidente en gran parte con Nonaka y 
Takeuchi (1999). Las restantes fundaciones 
entregan diversas definiciones, las cuales 
pueden revisarse en la Figura 2.
La Figura 3 muestra los elementos, que 
según las fundaciones son trascendentales 
para una eficaz gestión del conocimiento 
(llama la atención el poco porcentaje asig-
nado a la retención de los colaboradores, 
que se supone debería ser un aspecto im-
portante para las fundaciones). Dentro del 
15,4% que se clasifica como “otros” se men-
cionan: preservación del capital intelectual, 
motivación, equipos interdisciplinarios y 
valoración del conocimiento como activo de 
valor.
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Figura 3. Elementos fundamentales para la gestión del conocimiento.
Fuente: Elaboración propia.
En la Figura 4 se expone la opinión de las 
fundaciones, en términos de si consideran 
o no a la gestión del conocimiento como un 
proceso fundamental para el ente gerencial 
o administrativo.
36,40%
63,60%
Sí
No
Figura 4. La gestión del conocimiento como proceso gerencial o administrativo.
Fuente: Elaboración propia.
Aquí, llama la atención como tan solo el 
36,4% dice que sí, especificando como pro-
cedimientos de gestión del conocimiento los 
siguientes: documentación y sistematización 
de procesos, generación de resultados y pro-
ductos intelectuales con base en dicha ges-
tión, incorporación de la gestión del conoci-
miento al modelo de negocio, elaboración de 
proyectos con base en información explicita-
da y realización de procesos de seguimiento y 
monitoreo implementando mejores prácticas.
la gestión del conocimiento como proceso 
efectivo de lo gerencial o administrativo, 
dicen que esto se debe a que no existen di-
rectrices claras por parte de la compañía 
al respecto, que no hay motivación y que 
estas actividades se encuentran en proceso 
de diseño o implementación.
La misma figura sirve para representar 
el seguimiento o no de las fundaciones 
empresariales a la gestión del conocimien-
to, donde igualmente, el 63,6% manifiesta 
que no realiza ningún tipo de actividad al 
respecto. Quienes responden que sí llevan 
a cabo dicho control, afirman que éste se 
realiza por medio de auditorías institucio-
nales y de procesos de seguimiento, mo-
nitoreo y evaluación empresarial, siendo 
este último el más mencionado.
Por otro lado, las fundaciones empresaria-
les que manifestaron no haber implementado 
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Como se puede deducir de todo lo ante-
rior, es evidente la necesidad de generar y 
consolidar mecanismos para la gestión del 
conocimiento en las fundaciones, situación 
que refuerza el objetivo principal del pre-
sente estudio.
De otra parte, cuando se les indaga sobre 
lo que consideran es el principal aporte de 
la gestión del conocimiento al objetivo mi-
sional de la fundación (Figura 5), el 63,6% 
expresa que éste consiste en la posibilidad 
de sistematizar los aprendizajes organi-
zacionales y capitalizarlos en función del 
impacto.
Cuando se entra a analizar la relación 
fundación empresarial–comunidad, se tie-
ne que el 100% de los encuestados y en-
trevistados considera que los procesos que 
involucran a la gestión del conocimiento co-
mo elemento mediador, permiten desarro-
llar mejores intervenciones sociales, jus-
tificando sus respuestas en afirmaciones 
como: “se propicia la capitalización de los 
aprendizajes y la mejora en las interven-
ciones”, “se posibilita la estandarización 
de programas y productos, aprovechando 
las lecciones aprendidas”, “se generan re-
flexiones permanentes, teniendo en cuenta 
la visión de los diferentes actores sociales”, 
“se corrigen procedimientos, a partir de las 
lecciones aprendidas”, entre otras.
18,20%
18,20%
63,60%
Compartir el conocimiento y
experiencia de la organización a
nivel metodológico para hacer
intervención social integral con
población en condiciones de
mayor vulnerabilidad
Generar y diseminar
conocimiento a grupos de
interés
Sistematizar los aprendizajes
organizacionales y capitalizarlos
en función del impacto
Figura 5. Principales aportes de la gestión del conocimiento al objetivo misional de la 
fundación.
Fuente: Elaboración propia.
Por otro lado, al indagar acerca de la re-
lación entre la gestión del conocimiento y 
la innovación social, reconocen que dicha 
gestión mejora principalmente los aspec-
tos asociados con los métodos empleados, 
los procedimientos organizacionales, los 
productos, los servicios y otros aspectos 
(relacionamiento con clientes, desarrollo 
de nuevas maneras de intervención social 
y desarrollo de experiencias en otros terri-
torios) (Figura 6).
Entre tanto, la Figura 7 expone en 
resumen los elementos de la gestión del 
conocimiento detectados en las fundacio-
nes empresariales objeto de estudio, con 
base en las apreciaciones cualitativas 
detalladas:
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Figura 7. Elementos de la gestión del conocimiento en fundaciones empresariales.
Fuente: Elaboración propia.
22,90%
22,90%
20%
25,70%
8,50%
Métodos
Procedimientos
organizacionales
Productos
Servicios
Otros
Figura 6. La gestión del conocimiento y su influencia en productos de innovación social.
Fuente: Elaboración propia.
Dicha clasificación se origina como re-
sultado de la sistematización de las expe-
riencias descritas, lo que le permite a las 
fundaciones tener una mirada sistémica 
de sus intervenciones, de modo que identi-
fican, documentan y comunican sus leccio-
nes aprendidas y sus buenas prácticas, sin 
perder de vista sus elementos constitutivos 
y los aspectos conexos asociados a su con-
texto.
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Esta información se convierte en el insu-
mo primordial para poder sugerir las posi-
bles fases que deben formar parte de la ru-
ta de gestión y generación de conocimiento 
para las fundaciones empresariales, lo que 
constituye el principal aporte de este artí-
culo (Figura 8).
Transferencia
Figura 8. Ruta para la gestión y generación del conocimiento en fundaciones empresariales.
Fuente: Elaboración propia.
3. Talento humano. Equipo de trabajo que 
con base en sus competencias y diná-
micas puede llevar a cabo el proceso de 
gestión del conocimiento. Este talento 
se nutre de dos fuentes: conocimiento 
comunitario (adquirido a través de en-
cuestas, grupos focales, experiencias 
exitosas o comunidades de práctica) y 
conocimiento individual (generado al in-
terior y exterior de la fundación).
4. Transferencia. Proceso a través del cual 
se comunica la gestión del conocimien-
to, involucrando: identificación del co-
nocimiento, captura (sistematización), 
procesamiento y almacenamiento de in-
formación (metodologías, formatos, es-
pacios, medios físicos, conversaciones, 
etc.).
A continuación se describe cada una de 
estas fases:
1. Diagnóstico de conocimiento. Técnica 
que permite tener una visión del estado 
actual de la gestión del conocimiento en 
las fundaciones, analizando fortalezas, 
debilidades y oportunidades y amenazas.
2. Mapa de conocimiento. Propicia el acer-
camiento entre el propósito (estrategia) y 
el conocimiento natural con que cuentan 
las fundaciones, identificando sus flujos 
de conocimiento.
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Adicional a lo anterior, se sugiere para 
cada una de estas fases, involucrar los ele-
mentos descritos en la Tabla 1, como son: 
etapas, insumos, verificadores de conoci-
miento (resultados) y responsables, para 
tener un mejor ordenamiento, ubicación de 
las etapas del conocimiento y asignación de 
responsables para cada proceso.
tabla 1
Ruta de aprendizaje de gestión del conocimiento en fundaciones empresariales   
(elementos por fase)
Fases Etapas Insumos
Verificadores de 
conocimiento/
resultados
Responsables
 Diagnóstico de 
conocimiento
1. Sensibilización - Talento humano 
competente - 
Selección por 
competencias
- Plan de acción o 
demás instrumentos 
de planificación 
utilizados por 
la fundación 
empresarial
- Políticas de gestión 
del conocimiento 
implementadas 
por la fundación 
empresarial
­ Identificación de 
procesos y Mapa de 
riesgos.
- Registro de 
acciones preventivas, 
correctivas, 
evidencias de 
peticiones, quejas y 
reclamos (PQR)
- Mejora continua
- Documentación 
de los procesos y 
procedimientos 
establecidos en 
la fundación 
empresarial
- Informe de gestión 
- Boletines
­ Identificación de los 
órganos de control
- Informes de 
los órganos 
de vigilancia, 
agremiación y/o 
representación
1. Caracterización 
del conocimiento.
Equipo de gestión 
del conocimiento
2. Autodiagnóstico
2. Conocimiento 
comunitario. 
Experiencias 
exitosas y 
comunidades de 
práctica
2.1 Conocimiento 
individual, generado 
al interior y exterior 
de la fundación
Equipo de gestión 
del conocimiento
3. Diseño del plan de 
gestión del conocimiento
3. Conocimiento 
identificado = 
Fusión entre 
(conocimiento 
comunitario + 
conocimiento 
individual) + equipo 
ejecutor
Comisión de 
implementación
Mapa de 
conocimiento
4. Formalización y 
adopción de la guía de 
gestión del conocimiento
4. Captura de 
la información 
(sistematización)
Equipo de 
seguimiento y 
monitoreo5. Socialización y 
divulgación
5. Normalización de 
procesos
Talento 
humano de 
la gestión del 
conocimiento
6. Identifica conocimiento
6. Orden cronológico 
de actividades Equipo de gestión 
del conocimiento
7. Captura información 7. Validación de actividades 
8. Procesa información
8. Gestión del 
conocimiento 
9. Reinicia el ciclo
Equipo de gestión 
del conocimiento
9. Almacena información
10. Revisión y 
mejoramiento continuo
11. Implementación de 
gestión del conocimiento
Transferencia 12. Comunicación de resultados
Fuente: Elaboración propia.
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Finalmente, esta ruta tiene dos objetivos: 
primero, comunicar lo que se entiende por 
sistematizar una experiencia, y segundo, 
presentar un derrotero para poder hacerlo. 
Esperando mejorar el proceso de gestión 
del conocimiento en las fundaciones empre-
sariales, logrando optimizar sus recursos, 
convirtiéndose en entidades protagonistas 
de la organización que las cobija y actores 
fundamentales para su comunidad de in-
fluencia.
dIscusIón (aplIcacIón)
A continuación, se somete a consideración 
la implementación de la ruta de aprendizaje 
propuesta, tomando como escenario (ejem-
plo) uno de los procesos asociados a la ges-
tión del conocimiento, analizado en una de 
las fundaciones objeto de estudio.
En este escenario se determina, a través 
de la primera fase: diagnóstico de cono-
cimiento, la existencia de debilidades pa-
ra dicha Fundación, asociadas con la poca 
preservación del capital intelectual, debido 
a la escasa articulación entre los procesos 
organizacionales, incluyendo los externos.
Con base en esto, se establece para el 
mapa de conocimiento, como segunda fa-
se, el permitir encontrar los aspectos que 
impiden a esos procesos ser realizados ade-
cuadamente, descubriendo como a pesar de 
las fortalezas de la Fundación asociadas 
a sus intenciones para con la comunidad, 
existen elementos relacionados con la co-
municación, principalmente, que impiden a 
ésta contar con una efectiva memoria orga-
nizacional y presenta problemas de pensa-
miento sistémico, los cuales repercuten en 
la ausencia de sinergia en algunos de sus 
procesos, especialmente los externos.
Seguidamente, se define, gracias a la ter-
cera fase (intervención del talento humano), 
una solución como la concientización de su 
capital humano, por la importancia de for-
talecer sus nexos comunicativos y realizar 
campañas tendientes a comunicar más efec-
tivamente lo que la Fundación, y hasta la 
organización, realiza. Esto con la intención 
de robustecer sus vínculos sociales y cum-
plirle a la comunidad, según lo establecido 
por su misión y visión en torno al concepto 
de servicio, donde la comunicación y las re-
laciones externas aparecen como elementos 
importantes.
Finalmente, la Fundación, a través de la 
transferencia, logra comunicar efectivamen-
te sus acciones, presentándole a la comuni-
dad sus principales actividades asociadas al 
impacto social, obteniendo, al mismo tiempo, 
una retroalimentación por parte de dicha 
comunidad, lo que le permitirá realizar un 
proceso cíclico de gestión del conocimiento, 
en el que la transferencia no solo fortalece y 
fortalecerá su memoria organizacional y sus 
procesos comunicativos, sino que también 
permite y permitirá realizar nuevos diag-
nósticos de conocimiento en pro del desarro-
llo de la Fundación (su capital intelectual), 
la compañía y la propia comunidad.
conclusIones y recomendacIones
Para las fundaciones empresariales estudia-
das, los conceptos más importantes asocia-
dos a la gestión del conocimiento son: capital 
humano, flujos de información, medios de 
interacción y conocimientos tácito y explícito.
Esta claridad permite entender para di-
chos conglomerados que la gestión del cono-
cimiento se relaciona de manera directa con 
la apropiación de experiencias, prácticas y 
lecciones aprendidas; situación que también 
comprenden las demás organizaciones, pero 
que a diferencia de éstas, las fundaciones 
empresariales involucran mucho más la de-
mocratización de la información, al poner 
el conocimiento al servicio de todos (tanto 
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de la empresa y la fundación como de la 
comunidad a la cual impactan o pretenden 
impactar).
Es así como para la fundación empresa-
rial dichos conceptos y entendimientos le 
exigen tener que abordar sus procesos de 
gestión del conocimiento de manera colec-
tiva. Es por esto que las intervenciones 
sociales empresariales deben estar sopor-
tadas en el trabajo colaborativo y en la 
cooperación, donde el elemento cognitivo 
se encuentre siempre a merced del capital 
humano correcto y competente, soportado 
en la interacción constante entre las per-
sonas.
Por lo anterior, se recomienda que las 
fundaciones empresariales analizadas, y 
tal vez en general, consideren la relevancia 
que tienen los colaboradores externos para 
llevar a buen término el impacto social de 
sus procesos, involucrando a la gestión del 
conocimiento como proceso facilitador y 
potenciador de sus capacidades.
Para ello, el presente documento propo-
ne una ruta de aprendizaje que involucra 
cuatro fases: diagnóstico inicial del conoci-
miento (caracterización del estado actual), 
mapeo del conocimiento (identificación de 
caminos de flujo), tipificación del talento 
humano disponible (capital humano res-
ponsable de la gestión) y transferencia del 
conocimiento (identificación, sistematiza-
ción, procesamiento, almacenamiento y 
comunicación), para que las fundaciones 
puedan implementar un proceso viable y 
responsable de gestión del conocimiento, 
que les posibilite detectar a tiempo fallas 
en sus acciones y mayores posibilidades 
de éxito en sus procedimientos, con la in-
tención de impactar efectivamente a sus 
comunidades de contexto y obtener aquel 
valor diferencial tan necesario en estos 
tiempos.
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